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A) Giriş 
Prof. Dr. Erol Eren 
Doğuş Üniversitesi 
Bilindiği üzere 20. yüzyılın sonlarından itibaren küreselleşme olgusu 
işletmecilik yaşamına damgasını vurmuş bulunmaktadır. 21. yüzyılın baş­
larında uluslararasılaşma ve çok ulusluluk yerine küresel firmaların etkin-
liğinden bahsedilmekte, rekabette yerel nitelikli rakiplerden çok küresel 
özellik taşıyan rakiplerden söz edilmektedir. Küresel firmalar çok miktar-
da standart üretimlerinin sağladığı ölçek ekonomileri, güçlü üretim tekno-
lojileri ve Dünyanın her yanından temin ettikleri üretim kaynakları ile dü-
şük maliyetli ve kaliteli üretim yapabildikleri gibi güçlü mali yapıları ile 
ürün yenilikleri için gerekli araştırma ve geliştirme fonlarına ve kadroları­
na sahip olmaktadırlar . Dünyanın her yerinde yerel işletmeler, güçlü kü-
resel firmalarla ya stratejik işbirliğine yönelmekte ya da bu devler tarafın­
dan satın alınmaktadır . Aynı olgulara özellikle, dört beş senedir ülkemiz-
de de rastlamaktayız . 
Bu makalemizde, küresel firmaların özelliklerini, firmaları küreselleş­
meye yönelten nedenleri, küreselleşmenin yarar ve sakıncalarını, küresel 
firmaların izledikleri stratejik işbirliği biçimlerini ve strateji seçimlerinde 
uygulanan teknikleri incelemeye teorik alanda ve uygulamada çalışanla­
ra bilgi sunmaya çalışacağız. 
B) Küreselleşmenin Tanımı 
Dünya ekonomisini temelden etkileyen çok önemli değişiklikler oldu-
ğu ve değişimin devam etmekte bulunduğu artık herkes tarafından kabul 
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edilmektedir. Dünya ekonomisi yalnızca daha fazla uluslararasılaşma­
makta aynı zamanda da daha çok küreselleşmektedir . Bu iki kelime aynı 
anlama gelmemekle birlikte maalesef birbirinin yerine kullanılmaktadır. 
Uluslararasılaşmak, ülke sınırlarını aşan ekonomik faaliyetlerin yay-
gınlaşmasını ve çoğalmasını ifade etmektedir. Yeni bir kavram değildir. 
Küreselleşme ise uluslararasılaşmanın çok ileri ve karmaşık durumunu ya-
ni bir şirketin dünya üzerine yayılmış ve dağınık ekonomik faaliyetlerinin 
bir ölçüde entegrasyonunu ifade etmektedir. Yeni bir kavram olarak 
l 980'lerden sonra sosyal bilimler literatürüne girmiştir ve günümüzde 
ekonomik gelişmeleri anlatırken çok sık kullanılan moda bir kavram ol -
muştur . 
Küreselleşme, artan sınır ötesi faaliyet ve anında uluslararası iletişi ­
me imkan veren bilgi teknolojisi yardımıyla oluşan değişim sürecidir. Her 
malın iyisinin dünyanın her köşesinde bulunabilmesine yol açacak bir olu-
şumdur l. 
Günümüzde dünya ekonomisinin küreselleşme ile beraber bir diğer 
konusu da hızla oluşan değişimlerin ve bu değişmeler sonucu ekonomik 
faaliyetlerdeki hızlı ve etkin yeniden yapılanma çabalarının meydana ge-
tirdiği kaos diyebileceğimiz değişken ve belirsiz ortamdır . Uluslararasılaş­
ma ve küreselleşme, dünyanın herhangi bir köşesindeki değişimin hızla 
diğer yörelere yayılmasını sağlamaktadır . Yaşadığımız dünya gittikçe da-
ha karmaşık ve değişken hale gelmektedir ve her her işletmenin hayatı ve 
geleceği küresel ölçekte oluşan süreçlerle belirlenmektedir. Günümüzün 
ekonomi düzeni "bıçak sırtında yürümeyi seven, sürat tutkunu bir düzen" 
olarak nitelendirilmektedir2. 
( 1) Rosabeth Moss Kanter, World Class-Thiriving Locally in the Global Economy, Siman & 
Schuster, New York, 1995, s.41. 
(2) Peter Dicken , Global Shifı The lnternationalisation of Economic Activity, Paul Chapman 
Publishing Ltd., Landon, 1992, s.1, s.412. 
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Bu değişim elbette ki tüm bireyleri, firmaları ve ülkeleri ilgilendirmek-
tedir. Küreselleşme süreciyle değişen ekonomik faaliyetler sonucunda ye-
ni fırsatlar, yeni riskler ortaya çıkmaktadır. Bu yeni ortamda başarılı ola-
bilmenin yolu da neyin nasıl değiştiğini anlamaktan geçmektedir. 
Ekonomik faaliyetlerin küreselleşmesi iki şekilde kendini göstermekte-
dir. Birincisi uluslar arası ticaretin ve mal-hizmet üretiminin dünyanın her 
köşesine yayılmaya başlaması, ikincisi de çok uluslu şirketlerin gittikçe ar-
tan bir şekilde dünyanın dört bir köşesine yaptıkları direkt yatırımlar ve 
gittikçe daha karmaşık hale gelen faaliyetleridir . Bu görüntü, son 20-30 
sene içindeki teknolojik gelişmelerle, çok uluslu şirketlerin rekabetçi strate-
ji ve şebeke (network) organizasyonlarıyla ve devletlerin ekonomi politi-
kalarıyla oluşmuştur. 
Ticaret sermaye hareketleri ve teknoloji akımının uluslarüstü bir özel-
lik kazanarak yayılması ve yoğunlaşması milli devlet olgusunu aşmakta, 
sınır ötesi ulus, firma ve endüstri gruplarını ve değişik milletlere mensup 
bireyleri çıkarları doğrultusunda birbirlerine bağlanmaktadır . Bu tür ilişki ­
ler sonucunda ortaya çıkan karşılıklı bağımlılıklar ve ulusal sınırları aşan 
ekonomik ilişkiler, devlet kontrolünü de azaltmaktadır . İletişim ve haber-
leşmedeki hızlı gelişmeler de dünyayı küçülterek ve adeta bir köy haline 
getirerek küreselleşme sürecini hızlandırmıştır . 
Küreselleşme özellikle l 980' li yıllarda önem kazanmıştır . Bu yıllar­
dan itibaren dünyadaki endüstriyel şirketler, hızlı Pazar değişikleri , ürün 
ve üretim teknolojisi değişiklikleri ve giderek zorlaşan rekabet koşulların ­
dan önemli ölçüde etkilenmeye başlamışlardır . Özellikle pazarların doyu-
ma ulaşması müşteri leri daha seçici yapmış ve ürün çeşitliliğini arttırmış­
tır . Ayrıca artan rekabet ve teknolojik gelişmeler ürün hayat eğrilerinin 
ömrünü kısaltmıştır . Bunun sonucunda şirketler, stoklarını en aza indirge-
yen , düşük maliyetli ama kaliteli üretim sağlayan, ürün ve talepteki deği ­
şime cevap verebilecek kadar esnek olan, üretim yöntemlerini kullanma-
ya yönelmişlerdir . Bu, birçok üretici firmanın esnek üretim yöntemlerine 
geçiş yapmasına neden olmuştur. 
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Dünya ekonomisinde görülen önemli gelişmelerden biri de, uluslarüs-
tü firmalar ile doğrudan yabancı yatırımlarının bu yıllarda önemlerinin 
artmasıdır. Uluslarüstü (transnational corporations) firmalar hızla geliş­
mektedirler. Bu şirketler, esas kuruldukları ülkenin çıkarlarından çok dün-
ya genelinde yayılmış oldukları ülkelerde uluslararası faaliyetlerinden kar 
etmeye yönelmişlerdir . Bunun için dünya pazarlarında rekabete girip, 
farklı yerlere yatırım yapmışlardır. 
Küreselleşme ya da küreselleşmeme sorusu ve nasıl küreselleşileceği 
hususu dünyanın çeşitli yerlerindeki yöneticiler için iki önemli strateji ko-
nusudur. Birçok güçler, şirketleri küreselleşmeye (yatırımlarını yabancı pa-
zarlara genişletmeye) doğru itmektedir. Hemen hemen dünya ekonomile-
rinde pazarlanan her ürün için (örnek: bilgisayar, fast food gibi) yaban-
cı rakipler mevcuttur. Ülkeler arası ticaret engelleri de artık ortadan kalk-
maktadır: Amerika/Kanada arasındaki ticaret anlaşması ve Avrupa Top-
luluğunun 1992'deki uyumlaştırma kararı buna örnek verilebilir. Japonya 
uzun barikatlı pazarını dışarıya açmaktadır . Ulusal pazarlardaki olgun-
laşma, şirketleri uluslar arası genişlemelere doğru yöneltmektedir. Bu 
özellikle, büyük ulusal pazarı tarafından beslenerek uluslar arası pazar-
larda Avrupalı ve Japon rakiplerinin gerisinde kalan Amerikan şirketleri 
içinde yaşanan bir gerçektir. 
Şirketler dünya çapındaki stratejilerini bütünleştirerek küreselleşmeyi 
de arzu ederler. Bu tip küresel bütünleşme, şirketlerin, her ülkedeki yerel 
ihtiyaçlara göre tasarım, üretim ve pazarlama yapan ülke şubeleri kurdu -
ğu çok uluslu yaklaşım ile zıt düşer . Bu çok uluslu yaklaşım şimdi sorgu-
lanmaktadır. Bazı endüstrilerde, küresel bir stratejinin çok uluslu bir stra-
tejiden daha başarılı olma olasılığı bazı değişimler nedeniyle artıyor gö-
rünmektedir. Bu değişimler ise gümrük tarifelerinin azalması, sadece tek 
bir pazarda amorte edilmesi çok pahalı olan teknoloji yatırımları, ve oyu-
nun kurallarını küreselleştiren rakipler olarak ifade edilebilir. 
Ancak bu aşamayı oluşturmak ve ülkeleri birbirine bağlayabilmek 
yani bütünleştirmek yöneticileri bu konuda ikna etmek kolay değildir . 
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Şe kil : 1- Toplam Küresel Stratej inin Elemanla rı ve Bu Stratejiye Geç iş 
Aş amaları. 
(Kaynak: S.G.Yip , Tota l Global Strategy, Prentice Hail , 2003, s.4.) 
Şirketler nasıl küreselleşeceklerin i (Pazar katılımlarını genişletme) ve 
Dünya çapında bütünleştirilmiş (entegre) bir stratejiyi nasıl gel i ştirecekle­
rini bilmek isterler. Dünya çaoında bir toplam strateji geliştirmede esas 
olan üç basamak şunlardır3 . 
l) İşletmen i n kendi ülkesi ve yerel pazarları için stratejisini geliştiril ­
mesı 
(3) Yip, G.S., Global Strategy in a World of Nations , içinde, H.Mintzberg ve J.B .Quin, 
The Strategy Process, Prentice Hail , 1991 , s.694. 
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2) İşletmenin stratejisini uluslararasılaştırması ve çeşitli ülkelerde üre-
tim ve pazarlama yapması 
3) Uluslararası faaliyetlerini birbirleri ile bütünleştirerek küresel stra-
tejiler oluşturması 
Şekil l 'de bu sürecin üç aşamasını görmekteyiz. Bu sürece daha ya-
kından bakarak küresel stratejinin de ötesinde melez stratejiye nasıl geçil -
diğine bir göz atalım. 
C) Küresel Stratejiden Melez (Hybrid) Stratejiye ve Küresel Şebeke 
Örgürlerine Geçiş 
Buraya kadar uluslararası faaliyetler için iki ana stratejiden bahset-
miştik . Bunlardan biri çok uluslu (mutidomestic) strateji, diğeri de küresel 
strateji idi. Çok uluslu stratejide, çeşitli ülkelerde kurulu olan birimler bir-
birlerinden bağımsızdır ve kendi pazarında faaliyet gösterir. Uluslarara-
sı merkez diğer birimlerden farklı bir niteliğe sahip değildir . Küresel stra-
tejide ise daha önce izah ettiğimiz gibi çeşitli ülkelerdeki birimler bir mer-
keze bağlı ve onun kontrolü altındadırlar . Uluslar arası merkez çeşitli ül-
ke pazarları için standart ürün arayışları için çalışmalar yapar. Ölçek 
ekonomisi yaratmak için üretim faaliyetleri bir yada belli merkezlerde ya-
pılır ve birim maliyetlerin düşürülmesi ana odak noktasını oluşturur . 
Melez (Hybrid) stratejiye gelince, küresel stratejinin de bir adım öte-
sindedir. Miller ve Dess' e göre4 melez stratejide çeşitli ülkelerdeki birim-
ler faaliyetlerini sadece bir uluslararası merkezden sürdürmekle kalmaz-
lar ayrıca birbirleriyle de ilişkide bulunarak yürütürler. Bu stratejide müş­
teriye dönük tam bir hareket vardır ve maliyet düşürmeye odaklanma ya-
nında Dünya çapındaki üretim ve pazarlama birimleri müşteriye daha 
hızlı cevap vermek ve onu kaçırmamak için elbirliği yaparlar. Karşılaştık­
ları her türlü özel duruma uymak için sıkı işbirliği eder ve rekabet avan-
tajını sürekli olarak gözetirler. 




1. Uluslararası {Multidomestic) Strateji: 
• Çeşitli ülkelerdeki birimler bağımsızdır . 
• Her birim diğerlerinden bağımsız olarak 
kendi pazarında kar ve maliyet merkezi 
olarak faaliyet gösterir. 
• Uluslararası merkez diğer birimlerinden 
farklı bir özellik taşımaz . 
O da kar ve maliyet ve gelir merkezi ola-
rak çalışır . 
2. Küresel Strateji: 
• Çeşitli ülkelerdeki birimler bir genel mer-
keze bağlıdır ve onun kontrolü altında ­
dır . 
• Uluslararası genel merkez çeşitli ülke pa-
zarları için standart ürün arayışları ve 
çalışmaları yapar. 
• Ölçek ekonomisi yaratmak için üretim 
faaliyetleri de bir merkezden gerçekleşti ­
ril ir ve diğer merkezlere düşük maliyetli 
olan bu ürünler sevk edilir. Rekabet 
avantajı sağlanır . 
Şekil-2 Uluslar arası faaliye~er için üç farklı strateji yapısı 
3. Melez (Hybrid) Strateji ve Küresel Şebeke Örgütü 
• Çeşitli ülkelerdeki birimler faaliyetlerini yine bir merkezden ve ayrı ­
ca birbirleriyle sürekli ilişkide bulunarak gerçekleştirirler . 
• Çeşitli ülkelerdeki birimler sadece karşılaştıkları özel sipariş taleple-
rine de uyum gösterebilirler. 
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• Çok hareketlilik müşteri ihtiyaçları için tüm ülkelerdeki birimler 
arasında karşılıklı dayanışma söz konusudur. 
• Çeşitli işletme fonksiyonları farklı ülkelerde gerçekleştirilecek değer 
zinciri oluşturabilir. 
• Telekomünikasyonun ve internet'in imkanlarından yararlanılarak 
koordinasyon ve değer zincirinin rekabet avantajı saptanır. 
•Tüm örgüt nerede olursa olsun, ilgili kaynakları kullanır . Küresel re-
kabet gereği müşteriyi kaçırmamak için hızlı hareket eder. CAD-
CAM olanakları harekete geçirilerek müşteri taleplerine uygun es-
nek üretim ve düşük maliyet avantajları bağdaştırılır . 
Melez (Hybrid) strateji işletmenin ürettiği ve sattığı mal ve hizmetler-
de değer zinciri oluşumu farklı ülkelerde farklı işletme fonksiyonlarının bir-
leştirilmesiyle de gerçekleşebilir . Bu taktirde sadece saf küresel stratejiden 
çok birbirlerine iletişim teknolojileri ile sımsıkı bağlı küresel şebeke (net-
work) örgütlerinden söz edebiliriz. Araştırma - Geliştirme, Tasarım, satı ­
nalma, üretim ve satış faaliyetleri ayrı ayrı ülkelerde güçlü bir koordinas-
yonla yüksek değer (kar payı) yaratacak biçimde koordine edilerek küre-
sel çapta hiçbir müşterinin kaçırılmamasına çaba gösteril ir5 . Burada mer-
kez ile çeşitli ülkelerdeki değer zincirinin parçaları arasında sağlanacak 
sıkı koordinasyon müşteri istekleri ve alınan siparişlerin anında tüm ülke-
lere bilgi ve iletişim teknolojileri sayesinde iletilerek sağlanmaktadır . 
Uluslararası stratejiden küresel stratejilere, küresel stratejilerden de 
melez ve küresel şebeke örgütlerine geçiş aşamalarının özelliklerini şu bi -
çimde özetleyebiliriz. 
2. İşletmenin üretim ve pazarlama çabalarını çeşitli ülkelere yoğun­
laştırarak uluslararasılaştı rması . 
(5) Ghostal, S. Ve Nitin Nohria, The Differenciated Network: Organizm Multinational 
Corporation for Value Creation , içinde, Jossey- Bass Business and Management 
Series, San Fransisco 1997, editor Cedric Crocker 
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3. İşletmenin çeşitli ülkelerdeki faaliyetlerini iletişim teknolojileri yar-
dımıyla ana merkezle bağlayıp bütünleştirerek stratejiyi küreselleştirilme­
sı 
Temel işletme stratejisinin geliştirilmesi rekabetçi avantajın temeli . Bu 
genellikle önce ev sahibi ülke için geliştirilir . 
Uluslar arası strateji bir işletme Şekil ; 1 'de açıklanan aşamalardan 
ulusal ve uluslar arası stratejiyi çok iyi bilirler ancak üçüncü aşama olan 
küreselleşme stratejisi hakkında pek az bilgileri vardır . Halbuki küreselleş­
me ulusal pazarlarda da kabul görecek ölçüde bir takım yararlara sahip-
tir . 
D) Küresel Stratejisinin Yararları 
İşletmeleri küresel strateji izlemeye götüren nedenler ve bunların sağ-
ladığı yararları dört ana grupta toplayabiliriz. Bunlar6 
1- Maliyet Düşürme, 
2- Ürünlerin ve Programların Kalitesini İyileştirme, 
3- Müşteri Tercih ve Önceliklerini Sağlama, 
4- Rekabet Kaldıracı Yükseltme, 
a} Maliyet Düşünne: Önce maliyet düşürme açısından konuya bakar-
sak küresel boyutta üretim yapma sabit giderlerin minimize edilmesini 
sağlayarak firmayı ölçek ekonomisi olanaklarından yararlandıracaktır . 
Özellikle geniş hacimli üretimleri üretim maliyetlerinin düşük olduğu ülke-
lerde fabrikalar kurmak suretiyle gerçekleştirmek rakiplere kıyasla maliyet 
avantajı ve hatta firmaya maliyet liderliği fırsatı sağlayabilecektir . 
Küresel stratejilerin izlenmesi üretim faktörlerini Dünya çapında ucuz 
olarak elde edilebilen ülkelerden temin ederek ve bazı yarı mamul ve hiz-
metleri bu ülke işletmelerine imal ettirerek (outsourcing) maliyet düşürme 
(6) Douglas, S.p. ve Y.Wind The Myth of Globalization, Columbia Journal of World 
Business, Vol.22, No:4 W inter 1987, s.19-29 
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fırsatı verecektir. Küresel firmalar maliyet düşürme açısından en uygun di-
namik şebeke örgütü oluşturup uygulayabilecek nitelikte kuruluşlardır . 
Küresel firmalar dünya çapında tüm müşterilere mal ürettikleri için 
üretilen ürün sayısını azaltarak ve bunları az sayıda küresel modellere in-
dirgeyerek standart seri üretimin sağladığı maliyet düşürme imkanlarını 
da kullanabilirler7 . Küresel firmaların maliyet düşürme olanaklarını akıllı ­
ca kullandıkları bir diğer konu da çeşitli uluslara ve bunların değişik böl-
ge ve yörelerine yayılmış olan üretimlerini, maliyet avantajı yakalamak ve 
rekabette güçlü konuma geçmek için kolayca daha ucuza üretim yapabil -
dikleri bölge veya yörelere kaydırabilme esnekliğine sahip olabilmeleri -
dir. 
Nihayet, maliyet düşürme açısından küresel firmaların diğer yararı 
ise, tedarik yada satın alma maliyetlerini düşürme becerilerinde görül -
mektedir. Bu firmalar küresel üretim yörelerinde dünya çapında çok mik-
tarda üretimde bulundukları için büyük miktarlarda hammadde, yarıma­
mul ve hizmet alımları yapmaktadırlar. Bu durum onlara satıcı firmalarla 
(tedarikçilerle) pazarlık ederek alım fiyatlarını aşağı düzeylere çekme güç 
ve fırsatları vermektedir. 
b) Ürün ve Programların Kalitesini iyileştirme : Maliyet düşürme konu-
sunu incelerken de işaret ettiğimiz gibi küresel firmalar Dünya müşterile ­
rine hitap eden, üretim hacimleri yüksek, ancak az sayıda ürünlere odak-
landıkları ve bu ürünlerin üretilmesi için geliştirilen programlara yoğun ­
laştıklarından bu konuda uzmanlıkları artmaktadır . Çok sayıda ürünler ve 
üretim programları gerçekleştirmek için çalışan ve bunları sürekli değişti ­
ren firmalara nazaran ürettikleri ürünlerinin ve programlarının kalitesi da-
ha iyi olmaktadır. Business Week dergisinde yayınlanan bir makalede de 
açıklandığı gibiB. Dünya' da Japon otomobillerinin başarılarının artma 
nedeni Dünya çapında az sayıda model üretmeleri ve tüm çabalarının bu 
(7) Abegglen, J.C. ve G. Stalk, Jr., Ka isha, New York Basic Books, 1985, s.87. 




modellerin kalitelerinin ve üretim programlarının iyileştirilmesine yoğun­
laştırılmasıdır. Bu sayede müşteri memnuniyetini ve tercihlerini kendi ara-
balarına çekebilmişler, kaliteleri yanında maliyetlerini de düşürme olana-
ğı bulabilmişlerdir . 
c) Müşteri tercih ve Önceliklerini Sağlama: Küresel olarak erişebilir­
lik, hizmet alınabilirlik ve küresel tanınma, firma seçiminde müşteri tercih-
lerinin pekiştirilmesini gerçekleştirmektedir9. Ürünlerin ve servis ağının her 
yerde kolayca bulunabilmesi müşterinin mal ve hizmetlere karşı güvenini 
güçlendirmekte ve onu yalnızlık ve çaresizlik duygusundan kurtarmakta-
dır . Alkolsüz içecekler (kolalı ve gazoz ürünleri) ile fast food üreticileri 
(hamburgerciler) kredi kartı yolu ile finansal hizmetler sağlayan kurumlar 
özellikle her yerde erişilebilirlik açısından iyi bir örnek oluşturmaktadır . 
Ayrıca, dayanıklı tüketim malları üreten firmalar ( araba, televizyon, be-
yaz eşya) ile endüstriyel ürünler üreten küresel firmalar (makine, dona-
nım, tezgah, konveyör, bilgisayar yol makineleri v.b.) özellikle sahip ol-
dukları için diğer firmalara oranla daha çok müşteri tercihlerini sağla­
maktadırlar . 
d) Rekabet Kaldırıcı Yükseltme: Küresel bir strateji izleyen firma bir-
çok açıdan rakiplere karşı hücum ve onların hücumlarına karşı hücumlar-
la cevap verebilme becerisine sahiptir. Çünkü, düşük maliyet yararları ya-
n ı nda , ürünlerinin kalitelerini iyileştirmiş , üretim programlarını oturtmuş , 
küresel olarak ucuz, kaliteli, Dünyanın her yerinde bulunabilen ve servis 
ağı bulunan ürünlerdir. Bu nedenle kolayca hedeflediği bir ülkeye girebi -
lir. Ancak, karşısında o endüstride faaliyet gösteren rakibi bir firma var-
sa, o firma da bu işletmeye karşı hücuma geçerek o işletmenin ülkesine 
girebil ir. Hızlı davranan işletme daima kazançlı çıkacaktır . Burada sloga-
nı "o seni ülkende vurmadan sen onu kendi ülkesinde vur" şeklinde özet-
lenebilir. Küresel strateji kolayca Dünya pazarlarına girebilme avantajı 
tanımaktadır . Şu halde, önemli olan küresel rakibin olan firma senin ülke-
ne veya hedef pazarına girmeden senin elini çabuk tutarak o hedef pa-
zara hücum edip girmendir. 
(9) Yip, a.g.e.,s.19. 
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E) Küreselleşme Stratejisinin Sakıncaları 
Küreselleşme sonucunda bir takım yararlar elde eden firmalar, bunun 
yanında bazı sakıncalarla da karşılaşmak durumundadırlar. Örneğin, kü-
reselleşen firmalar faaliyetlerini Dünyanın dört bir yanına yayıp geliştirir 
ve bunlar arasında da sıkı bir iletişim ağı kurarlarken koordinasyon ve ra-
porlama faaliyetlerinin gerektirdiği giderler de hızla artmaktadır . Özellik-
le, faaliyetlerini geliştirdikleri her üretim ve Pazar birimlerinde artan işgü­
cü ve kadro ihtiyaçlarına paralele olarak genel yönetim giderleri de şiş ­
mektedir. Ayrıca, küresel olarak Dünyanın her bir yöresinde çalışabilecek 
nitelik ve beceride yönetici işgücü bulmak hem çok zor ve hem de paha-
lıdır . Bu durum küreselleşmenin doğurduğu genel giderlerin yükünü daha 
da ağırlaştırmaktadır . 
Küreselleşme, günümüzde bilgi teknolojileri yardımıyla (iT) melez ör-
gütlenmelere doğru yöneldikçe genel merkezin tek merkezden yöneltme 
ve eşgüdümleme eğilimlerini artmaktadır . Bu durumda, merkeziyetçilik, 
yerel birimlerde çalışmakta olan yöneticilerin moral ve motivasyonları 
üzerinde olumsuz etkilerde bulunabilir. Çünkü firmanın küresel etkinliği , 
pazar ve müşteri kazanma çabaları yerel pazar ve üretim birimlerinin ka-
zanç ve etkinliklerini azaltabilmektedir. Bu genel nitel ikteki sakıncalar ya-
nında, her küresel faaliyetin çalışılan faaliyet kolu ile i l i şkili olarak özel ni -
telikteki sakıncalardan da söz etmek gerekmektedir. Bu sakıncaları da şu 
biçimde açıklamak mümkündür. 
a) Yeni pazarlara girme, karlılı~ı artırma amacına hizmet etmeyebi-
lir. Bu durumda firma belki de küresel Pazar payını artırmak uğ­
runa mevcut karlılığının azalmasına bile göz yumacaktır . Ancak, 
küresel anlamda da rakiplerini sindirip gelecekteki konumunu güç-
lendirecektir. Örneğin ABD elektronik devi Motorola Japon paza-
rına karlılığını artırmak için değil , küresel rekabette konumunu 
güçlendirmek amacıyla girmektedir. Aslında bu durum küresel et-
kinlik açısından iyi olsa da firmanın ekonomik gücünün de zayıf­
lamasına neden olabilmektedir. 
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b) Tüm Dünya pazarlarına hitap edebilecek ürün standardı hiçbir 
müşteriye uygun olmayabilir. Bilindiği üzere ürün tasarımı ve üre-
timinde "Dünya Malı" kavramı, belirli ürünlerin tasarım ve üretim 
masraflarını minimize ederek rekabet şansını artırmaya yönelmiş­
tir. Ancak, bu durum her zaman sanıldığı gibi başarılı olamamak-
tadır . Dünyanın değişik ülkelerindeki farklı kültürler, gelenekler, 
alışkanlıklar ve gelir düzeyleri küresel firmaların standartlaştırılmış 
ürünlerinin hiçbir müşteriyi tamamen tatmin edemediğini ortaya 
koymaktadır . Yakın geçmişten Ford otomobil firmasının "Mondeo" 
adıyla tüm Dünyaya pazarlamaya çalıştığı ürününün ortaya koy-
duğu küresel başarısızlık, tepe yönetiminde önemli değişiklikleri 
doğurmuştur. Yine yakın geçmişte bir Japon firması olan Canon 
küresel pazarlar için bir fotokopi makinesi tasarladığı zaman Ja-
ponlara özgü bazı kağıt boyutlarından fedakarlık etmek zorunda 
kalmış ve bu ürününü Japonya ve bazı Asya ülkelerinde pazarla-
yamamıştır . 
c} Bazı endüstrilerde ürün standardizasyonu hiçbir müşteriyi tatmin 
etmediği için farklı veya yerel müşterilere yeni ürün tasanmları 
yapma ve üretmeyi gerektirebilir. Bu durumda ise küreselleşme­
den beklenen maliyet düşürme, ölçek ekonomisine erişerek karlılı­
ğı artırma düşlerini gerçekleştirmek mümkün olmayabilir. Küresel -
leşme çabaları, kar etme bir yana, firmayı zararlı sonuçlara götü-
rebilir . 
d) Maliyet düşürme amacıyla aşırı standardizasyon düşük maliyerli 
üretim faaliyerlerine yoğunlaşma, firmanın esnekliğini düşürerek 
müşteri ihtiyaçlarına düşük cevap verebilme sonucunu doğurabilir. 
Bu durum müşterilerin firmadan uzaklaşmalarına neden olabilir. 
Özellikle, sık yeniliklerin yapıldığı, müşteri zevklerinin ön plana 
çıktığı endüstrilerde küreselleşmenin sağladığı düşük maliyet ka-
zançları bu nedenlerle azalabilir. 
e} Farklı ülkelerde elde edilen gelir ve giderler, bu ülkelerde uygula-
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nan esnek kur politikaları nedeniyle beklenen kar tutarlarında de-
~işmelere ve kazançlarını riske girmesine neden olmaktadır. Küre-
sel şirketler bu nedenle kendi para birimlerini korumaya yönelik 
girişimlerde bulunmak zorunda kalmaktadırlar . 
ij Küresel firmaların masraAarını azaltmak amacıyla faaliyette bu-
lundukları her ülke pazarında tekdüze {uniform) pazarlama uygu-
lamaları yerel müşterilerin isteklerine uymayabilir ve onların tepki-
sini çekebilir. Örneğin, Coca Cola firmasının küresel çapta geliş­
tirdiği ve faaliyette bulunduğu her ülkede uyguladığı reklamları 
çeşitli ülkelerin kültürleri ile bağdaşmadığı için eleştiri ve tepkilere 
neden olmuş ve yerel reklam jenerikleri hazırlanması sonucunu 
doğurmuştur. Yine, British airways şirketi, Saatchi and Saatchi 
reklam ajansı tarafından geliştirilen "Manhattan Landing" adlı te-
levizyon reklamını faaliyette bulunduğu ülkelerde gösterilmesini 
zorunlu kılmıştı . Bu reklam, girdiği yarışmalarda birçok ödüller ka-
zanmasına karşın çoğu ülkelerde kabul görmeyen görsel bir New 
York kenti imajı çizdiği için oldukça fazla eleştiri ve tepkilere ne-
den olmuştur . Sonunda şirket bu reklamı belirli ülkelerde kullan -
ma, diğerleri için farklı jenerikte reklamlar oluşturmaya karar ver-
miştir . Bu ve buna benzer örnekler diğer küresel firmaların pazar-
lama çabaları açıs ı ndan da verilebilir. 
g) Küresel melez (hybrid) stratejiler ger~i bütünleştirilmiş rekabetçi 
faaliyetler, belirli ülkelerdeki gelirlerden karlardan ve hakim reka-
betçi konumdan fedakarlık etmeyi gerekli kılabilir. Melez stratej i-
leri anlatırken açıkladığımız gibi bütünleştirilmiş rekabetçi çaba-
lar, bir rakibin küresel bir pazarını ele geçirmek, o pazardaki kay-
naklarını başka ülkelere kaydırmak, yada önemli bir pazarı veya 
müşteriyi ele geçirmek için atak yapıldığında, firma topyekün ola-
rak seferber olduğu için kar veya kazancını düşürmeden rakibi 
sindirebilir, pazarı veya önemli bir müşteriyi ele geçirmek için za-
rar edebilir, veyahut da daha önce iyi bir rekabetçi konuma sahip 
olduğu pazarlarda bu durumunu kaybedebilir . 
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F) lşlehnelerin Faaliyette Bulundukları Endüstri Koşullarının Küreselleş­
me Stratejisine Etkileri 
Dünya çapında başarılı bir küresel stratejiye sahip olmak aşırı küre-
sel stratejinin sakıncalarından da kaçınmayı gerektirir. Ancak eksik küre-
sel (global) stratejilerde işletmeleri sözünü ettiğimiz küreselleşme yararla-
rından mahrum kılabilir . Aslında ideal küresel strateji düzeyinin seçimi fa-
aliyette bulunulan endüstri onun dünya çapındaki potansiyelini de değer­
lendirmeyi gerekl i kılar . Firmaların içinde bulundukları endüstri özellikle-
rinin küreselleşmeye yöneltme bakımından önemli katkıları olacaktır . En-
düstrinin küreselleşmeye yönelten özelliklerini pazar koşulları, maliyet ko-
şulları, hükümetlerin sa~ladıkları koşullar ve rekabet koşulları olmak üze-
re dört grupta inceleyebiliriz. 
Kuşkusuz bu koşullar her endüstri için dünya çapında farklılıklar ar-
zederler ve bazı endüstrileri kolayca küreselleşmeye sevkederken, bazıla­
rını da yöneticilerin tüm istek ve arzularına rağmen küreselleşmede başa­
rısız kılabilirler . Bu nedenle, bir yönetici firmasını küreselleşme konusun-
da yola çıkarmadan önce mutlaka çalıştığı endüstri kolunun en azından 
yukarıda ifade ett i ğimiz bu dört özelliğini dikkatlice incelemeli ve firması­
nın küresellik düzeyini buna göre belirlemelidir. Bu dört özelliği biraz da-
ha yakından inceleyel im. 
a) Pazar Koşulları; bu koşullar , müşteri davranışları ve dağıtım kanal-
larının yapısı ile ilgilidir. Homojen müşterilerin bulunması, ürün standar-
dizasyonunu kolaylaştırır . Çok sayıda farklı mal sunumu yerine standar-
dize küresel malların pazara arzı kolaylaşır . 
Küresel müşterilerin ulusal ve uluslararası pazarlardaki mevcudiyeti 
tekdüze pazarlama programına izin verecek pazarlama masraflarını 
azaltır. 
Yine global (küresel) pazarlama kanallarının mevcudiyeti ürünlerin fi-
yatlandırılmasını ve dağıtımını kolaylaştırır. Ayrıca sektörde marka isim-
leri olması, reklam ve tanıtma bakımından küresel markaların doğmasına 
ve dünyaya yayılmasına yardımcı olur. 
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b) Maliyet koşulları; bu koşullar da o endüstride işletme ekonomileri -
nin mevcudiyetine bağlıdır . Diğer bir deyimle, Dünya çapında üretim 
merkezleri oluşturarak düşük maliyetli ve yüksek kaliteli ürünlerin üretile-
bilmesi ancak o endüstrinin yatırım yapılan bölgelerde ortalama üretim 
maliyetlerini minimum düzeyde tutacak üretim miktarlarına bağlıdır . Ön-
celikle o endüstride ölçek ekonomisinin sağlayacağı rekabet avantajı bu-
lunmalı, sonra da üretim tesislerindeki üretilecek miktarlar minimum ma-
liyeti sağlayacak düzeyde olmalıdır. 
Ayrıca endüstride öğrenme ve tecrübe eğrilerinin etkisinin bulunması 
küreselleşmeyi kolaylaştıracak endüstriye yeni gireceklerin saldırgan tu-
tumlarından firmayı koruyacaktır . 
Toptan hammadde alımlarının ve ulaşım kolaylıklarının sağlayacağı 
rekabet avantajları da küreselleşmeye lojistik destekler sağlar . 
Faaliyette bulunulan ülkelerdeki faktör maliyetleri ve özellikle işgücü 
ücretleri verimini artırır ve o endüstrinin küresel avantajını sağlar. 
Yine araştırma ve geliştirme bakımından, eğer birçok değ i şik ve fark-
lı ulusal ürünler yerine birkaç küresel veya bölgesel ürünün olması ürün 
geliştirme merkezlerinin belli bir veya iki yerde toplanmasını ve yüksek 
araştırma ve gelişti rme masraflarından kurtularak küreselleşme imkanı 
sağlar . 
c} Hüküme~erin sağladıkları koşullar; bu koşullar ulusal hükümetlerin 
herhangi bir endüstri için belirledikleri kurallarla ilgilidir. Ev sahibi konu -
mundaki hükümetlerin uyguladıkları ithalat tarifeleri , kotalar, ihracat des-
tekleri, nakit, para akı ş ı ; kar transferi sınırlamaları küreselleşme potansi-
yelini etkiler. 
Ayrıca her endüstri için ülkelere ilişkin ulusal standartların olması kü -
resel ürün üretim ve satışını zorlaştırır . 
Yine pazarlama zorlukları bakımından bazı reklam türlerinin ve rek-
lam araçlarının hükümetlerce yasaklanması firmaların küresel pazarlama 
potansiyelini sınırlandırır. 
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d) Rekabet Koşulları; bu koşullar rakiplerin kendi endüstrilerinin küre-
selleşme potansiyelini yükseltmeleri ile ilgilidir. Örneğin bir rakip firma 
küresel bir strateji izleyecek olursa, faaliyette bulunduğu ülkeler arasında 
rekabet bağımlılığı yaratabilir ve bu rekabet avantajını yerel ve ulusal bo-
yuttan bölgesel ve uluslararası boyuta taşıyabilir . Eğer bir endüstri faali-
yette bulunduğu ülkeleri işletme fonksiyonları ve faaliyetleri açısından bir-
birine bağlarsa, maliyetleri düşürebilme imkanı elde ederek küreselleşme 
potansiyelini hızlandırır . 
Rekabet koşulları küresel rakipleri birbirinin pazarlarına girerek ve 
rakibinin yerel pazarında güçlenerek birbirlerini lider oldukları pazarlar-
da zayıf düşürebilirler. Amerikan Protector and Gamble şirketi Avrupa' da 
Unilever'in rakibi Richarson-Vicks şirketini satın alarak Avrupa pazarları ­
na girmiş ve Unilever'i en güçlü olduğu pazarında zayıflatmıştır . Rekabet 
koşulları, bu tür kaldıraçları kullanma imkanlarını tanıdığı ölçüde işletme­
nin küresel rekabet potansiyelini güçlendirir. 
G) Endüstri Türleri Bakım ı ndan Küreselleşmeye Yatkınlık 
a. Tekstil ve Hazır Giyim Endüstrisi 
19 .Yüzyılda Batı Avrupa' da ve özelliklede İngiltere' de tekstil ve hazır 
giyim endüstrisi gelişmiştir . Bu endüstride işgücü ana üretim faktörü ola-
rak ortaya çıkmakta ve maliyetin oluşmasında anahtar etmen rolünü oy-
namaktadır . Bilindiği üzere bir toplum ekonomik ve kültürel açıdan geliş­
tikçe işgücü maliyetleri artmakta ve bu nedenle işletmelerde işgücü yoğun 
endüstrilerini işgücü maliyetleri daha düşük olan ülkelere yöneltmektedir . 
Başka bir deyişle, daha düşük maliyetle üretebilmek için ya üretim tesisle-
rini işgücü maliyetleri düşük ülkelere kaydırmakta ya da o ülkelerde ku-
rulmuş bulunan tesisleri taşeron olarak kullanmaktadırlar . 
Bu nedenle, tekstil ve hazır giyim endüstrisi düşük maliyet avantajı el-
de etmek amacıyla Doğu Asya ülkeleri, Hindistan, Çin, Kuzey Afrika ül-
kelerine yönelerek bu ülkelerdeki üretimini arttırmakta ve bu ülkelerde 
üretilen ürünlerini gelişmiş ülke pazarlarında ve hatta tüm Dünyada pa-
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zorlamaktadırlar . Günümüzde en ucuz işgücüne sahip olduğu için Çin' de 
7,5 milyon tekstil işçisi mevcuttur. Hindistan'da ise 1,5 milyon insan bu 
sektörde çalışmaktadırlO. 
Tekstil sektörü aslında küresel dinamik şebeke örgütlerinin en güzel 
örneği oluşturmaktadır. Çünkü Kuzey Amerika ve Batı Avrupa ülkeleri de-
ğer zincirinde katma değeri yüksek olan hazır giyim tasarımlarında mo-
da öncüleri olarak çalışmakta, ancak kumaş ve hazır giyim üretimlerini 
Asya ve Kuzey Afrika ülkelerine yaptırmakta veya bunları kurdukları fir-
malar yada taşeron pazarlama firmaları aracılığıyla gelişmiş ülkelerde ve 
tüm Dünyada pazarlamaktadırlar. Şu halde, tekstil ve hazır giyim endüst-
risi küresel şebeke türü örgütlenmenin en güzel örneklerinden birisidir. 
b. Otomotiv Endüstrisi 
Günümüzde bu endüstri bir taraftan üretimi çağdaşlaştırıp üretim sü-
reçlerini modernize ederken, diğer taraftan da elektronik ile mekaniğin 
bileşiminden oluşan yeni ürünleri piyasaya sürerek yeni bir oluşumla pi -
yasaya girmektedir. Çok sayıda mekanik elektronik ya da kısaca mekat-
ronik parçanın montajı ile üretilen arabalar tekstil sektörünün aksine, bu 
endüstrinin belirli ülkelerde yığışmasını önlemektedir. Çünkü bu parçalar 
Dünyada parçanın cinsine göre birçok ülkede düşük maliyetle üretebil -
mekte, ayrıca montaj sistemleri kolayca bir ülkeden diğerine kaydırılabil­
mektedir. Nitekim, bunun en son örneklerinden biri olan Opel marka oto-
mobiller üretmek üzere ülkemizin Ege bölgesinde kurulmuş olan montaj 
tesisi daha düşük maliyet avantajı sağlayacağı için Doğu Avrupa Ülkele-
rine taşınmıştır . 
Başlangıçta Kuzey Amerika ve Batı Avrupa' da hayata geçirilen bu 
endüstri, üretimini zamanla Japonya, Kore ve Brezilya'ya kaydırmıştır. 
Yakın gelecekte Çin, Hindistan ve Doğu Avrupa ülkeleri , otomotiv endüst-
risinde önemli küresel yerlere sahip olacaklardırl l . Ancak, hemen şunu 
( 10) Dicken, P., Global Shift, third Edition, Chapman, London 1998, s.28. 
( 11) Waters, M., Globlization, second Edition London, Routledge, 200 l , s.73 . 
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da belirtelim ki, bu endüstrinin üretim tasarım merkezleri yine gelişmiş ül-
keler olan Kuzey Amerika, Japonya ve Batı Avrupa'dır. Ayrıca, bazı ile-
ri teknoloji gerektiren parçaların üretimi elektronikte ve mekatronikte ge-
lişmiş olan bu ülkeler tarafından üretilecek ve montaj yerlerine gönderile-
cektir. Ürünlerinin satış için promosyon tasarımları ve satış organizasyon-
ları tüm Dünya pazarlarında uzman pazarlama kuruluşları tarafından ya-
pılmaktadır . Kısaca tekstil endüstrisi işletmelerinde olduğu gibi küresel şe­
beke örgütleri tarafından yürütülmektedir. 
c. Elektronik Endüstrisi 
Elektronik endüstri bilindiği üzere araştırma-geliştirme ve sermaye 
yoğun bir sanayi dalı olup yarı iletken ileri teknolojik bir yapıya sahiptir . 
Bu endüstri önce ABD ve Japonya' da doğmuş ve gelişmiştir. Halen bu ül-
kelerde yoğun araştırma ve üretim çabaları sürmektedir. 
Ancak, işgücü yoğun tüketicilere dönük elektronik endüstrisi ürünleri 
ise oldukça küresel bir görünüme sahip olarak tüm Dünyaya yayılmıştır. 
Yeni sanayileşmiş olan Çin, Kore, Hong Kong, Singapur, Malezya, Bre-
zilya ve Meksika' daki üretim kapasiteleri herhangi bir batı Avrupa ülke-
sinin üretim düzeyini aşmıştır . Ayrıca, bu ülkelerin çoğu tüketici elektroni-
ği alanında ABD' den daha fazla üretimde bulunmaktadırl2 . Bugün Dün-
yanın birçok elektronik devi olan firmalar daha düşük maliyette üretim ya-
pabilme ve küresel rekabette öne geçmek için kendilerine maliyet avanta-
jı sağlayan ülkeleri tercih etmektedirler. ABD ve Japonya gibi elektroniğin 
beşiği olan ülkeler yeni buluşlar için araştırma geliştirme çalışmaları, mik-
ro işlemciler, yeni yazılımlar ve yeni ürün tasarımları konusunda çalışma­
larını sürdürmektedirler . Elektronik endüstrisi de küresel rekabetin gerek-
tirdiği, yenilikler, düşük maliyet, yerel pazarlama ve dağıtım firmaları ile 
işbirliği yapmak suretiyle küresel şebekeler şeklinde varlığını sürdürmek-
tedir. 
( 12) a .g.e. s.73-7 4. 
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d. Hizmet Üreten Endüstriler 
Hizmet sektörü de tıpkı elektronik endüstrisi gibi küreselleşme açısın ­
dan iki grupta incelenebilir. Bireysel hizmet üreten endüstriler, büyük öl-
çüde yerel müşterilerinin (domestic customers) istek ve ihtiyaçlarını karşı­
lamak için bölgesel faaliyet gösterip küreselleşmeden uzak kalırken, bilgi 
teknolojileri (lnformation Technologies), bankacılık, sigortacılık, denetim 
kuruluşları, reklamcılık işletmeleri, pazarlama ve kamuoyu araştırma şir­
ketleri uluslararası ve küresel faaliyetlerde bulunmaktadırlar. 
Hizmet işletmelerinin uluslar arası ve küresel alanlarda faaliyetlere 
açılması bu yazının sonlarına doğru açıklayacağımız şirketler arasında 
yapılan "stratejik işbirlikleri" yolu ile olmaktadır. Diğer bir ifade ile, lisans 
verme, franchising anlaşması ile, müşterek yatırım ortaklıkları kurma ya 
da başka işletmeleri satın alma ve birleşmeler belirli ellerde toplanmakta 
ve yerelliliklerini yitirmektedir13. Nitekim Türkiye'de de stratejik işbirlikle­
ri yolu ile kurulmuş birçok uluslararası ve küresel hizmet işletmelerine rast-
lamaktayız . Hizmet üreten bu endüstriler uluslararası sermaye ve kredi 
hareketlerinin yoğun olduğu bölgelere doğru yönelirken, çöken gelenek-
sel finansal hizmet üreten bölgelerde faaliyetleri daha az olmaktadır . 
e. Küreselleşmeye Direnen Endüstriler, 
Yukarıdaki açıklamalarımızda bazı endüstrilerin küreselleşmemeye 
daha yatkın tüm dünya pazarlarına hitap edebilecek mal ve hizmetler 
üreterek örümcek ağı gibi tüm Dünya ülkelerinde üretim, satış ve pazar-
lama faaliyetlerinde bulunduklarını bunun için küresel şebekeler oluştur­
duklarını açıklamıştık . Ancak, özellikle sermaye yoğun, monopolistik ya-
pılarını koruyan, dış kaynaklardan yararlanmaya direnen Kimya, Petrol 
Rafinerileri, uçak ve gemi üretimine ilişkin faaliyetlerde bulunan endüstri -
ler daha çok ABD, Avrupa Birliği ve Japonya gibi gelişmiş ülkelerde böl-
gesel faaliyetlerini sürdürerek küreselleşmeye direnmektedirler 14. 
( 13) Dicken, P., a .g.e., s.28 ve devamı 
(14) Waters, M. a .g.e., s.74-75 
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G) işletmelerin Küresel ve Uluslar Arası Pazarlara Açılma Biçimleri ve 
Uyguladıkları Stratejiler 
İşletmeler niçin uluslararası pazarlara girmek isterler? Bunun sebep-
lerini iki gruba ayırabiliriz . Bunlar; atak ve savunmacı nedenlerdir. Bu 
nedenleri aşağıdaki şekilde açıklayabiliriz15 . 
Atak Nedenler: 
1. Yeni pazarlar arayışı. 
2. Maliyetleri azaltma ve daha yüksek 
3. Tepe yönetiminin büyüme ve 
genişleme arzusunu tatmin etme 
Savunmacı Nedenler: 
1. Bulunan yerel-orijin pazarı koruma 
2. Diğer pazarları koruma, 
karlara ulaşma. 
3 . Hammadde arzı güvencesi, 
4. Teknoloji kazanma, 
5. Coğrafi farklılaşma. 
6. Yeni faaliyetler için temel oluşturma 
Neden ne olursa olsun, işletmeler, küresel ve uluslar arası faaliyetle-
re girerken bazı analizler yapmak ve akıllarına takılan bazı sorulara ce-
vap aramak zorundadır . 
İşletmeler uluslar arası faaliyetlere girerken öncelikle üç temel soruya 
cevap aranmalıdır1 6. 
l . Girilecek uluslararası faaliyeti ne ölçüde kontrol etmek arzusunda-
yız? 
2. Girilmesi arzulanan uluslar arası i ş için alınabi lecek azami risk 
derecesi nedir? 
3. Ulu slararası faal iyetler için ayrılan para ne kadardır ve yükümle-
nebilecek maliyet düzeyi nedir? 
Uluslararası faaliyetlere girerken bu üç sorunun cevabı kontrol , risk 
ve maliyet düzeylerini ortaya koyar. Ayrıca firmanın küresel ve uluslara-
rası faal iyetleriyle diğer bazı farklı işlevleri arasında önemli bir bağımlı ­
lık ilişkisi söz konusudur. Örneğin , satış sonrası hizmetler, bakım onarım 
( 15) Philips, C., l.Doole and R. Lowe lnternalioal Marketing Stralegy, Rondledge ine., 
New York 1994, s252. 
( 16) A.g.e. , s.252-253 . 
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gibi pazarlama sürecinin belirli evrelerindeki kontrol ihtiyacı firma ve 
marka imajını ve çağrışımını etkileyebilir. Çünkü müşteriler genellikle sa-
tın aldıkları ürünlerin kalitesizliği ve satış sonrası hizmetleri konusunda 
dağıtıcı veya perakendeciden ziyade üretici firmayı sorumlu tutar. Örne-
ğin, McDonald' s farklı ülkelerdeki farklı restoranlarındaki ürün kalitesi ve 
hizmet standardını tutturma konusundaki kontrolünü sağlamanın yolunun 
yalnızca franchising ile olabileceğinin farkına varmıştır . Bu konuda katı il-
kelerini franchisee firmalarına uygulatmaktadır. 
Firmalar yabancı piyasalardaki pazarlama faaliyetleri ile ilgili daha 
fazla kontrole elveren giriş biçimlerine yönelme eğilimi içindedirler. Fakat 
daha fazla kontrol, yurtdışı faaliyetlere daha fazla kaynak tahsis etme ve 
daha yüksek risk yüklenme anlamına gelmektedir. 
Miller ve Dess'e göre, yabancı ülkelere yapılan yatırımın riski ve bu 
yatırımın kontrol arzusunun en düşük olduğu giriş biçimi ihracat olurken, 
hem yatırım riskinin ve hem de yapılan yatırımın kontrol arzusunun dere-
ce derece arttığı giriş biçimleri, sırasıyla, lisanslanma, franchising, yatırım 
ortaklığı ve doğrudan yatırım olmaktadır . Bir yabancı ülkeye en yüksek 
riskli ve kontrol arzusunun en yüksek olduğu giriş biçimi şekilde görüldü-




Yabancı Ülkelerdeki Yatırım Kontrol Arzusu 
Şekil- 3: Uluslararası pazarlara giriş stratejilerinin ~rlendirmesi 
Kaynak: Miller A., and Gregory Dess (1996) : Strategic Management 
McGraw-Hill lnc., s.301. 
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H) Uluslararası ve Küresel Strateji Seçimi Tekni~i 
Uluslararası ve küresel pazarlara giriş veya bu pazarlardan çekilme 
diğer stratejik seçimlere benzerlik taşır . Ancak bu konu çok karmaşık bir 
karardır ve stratejilerin çok çeşitli değişkenleri dikkate almalarını gerekti -
rır . 
Bu konu ile ilgili olarak girilecek değişik ülkeler için stratejistler risk 
değerlendirmelerinde bulunmak zorundadırlar . Bu nedenle, çevresel ana-
liz ile tehlike ve fırsatları göz önünde bulundurmak birinci aşama olmalı­
dır. Ayrıca , uluslararası açıdan üretim faktör ve imkanları, yetenekli ve 
kalifiye yönetici ve personel olanaklarının mevcudiyeti de içsel değerlen ­
dirme bakımından önem taşımakta ve küreselleşme stratejisinin başarısı 
bakımından gerekli bir analiz olmaktadır . Örneğin dış ülkelerde faaliyet-
te bulunan firmanın ne gibi güçlü ve zayıf yönleri bulunduğu ve bu firma-
nın iç ve dış rekabet karşısında ne gibi yeteneklere sahip olduğu iyice 
analiz edilmelidir. 
a) Harrell ve Kiefer'in Uluslararası Pazarlar için Portföy Matrisi 
Uluslararası stratejik planlamada portföy analizleri konusunda çalı­
şan Harrell ve Kiefer, uluslararası pazarlar için geliştirdikleri matriste (Şe­
kil 4) iki boyut bulunmaktadır. Birinci boyut yatırım yapılan ülkenin çeki-
ci liğ i ile ilgil idir. Bu boyut pazarın büyüklüğü , pazarın büyüme oranı, o 
ülke hükümetinin ekonomik ve politik düzenlemelerinin çeşidi ve genişli ­
ğ i nden oluşmaktadır . İkinci boyut ise firmanın pazardaki bir ürününün re-
kabet gücüdür. Bu boyut, ürünün pazar payı, ürünün müşteriye uygunlu-
ğu , yapılan giderleri karşılama payı ( sağladığı satış ve karlılık açısın­
dan), pazar desteği gibi hususlardan oluşmaktadır . Ürünün matristeki uy-
gun düştüğü bölgelere göre faaliyetleri fonlayarak desteklemek veya har-
manlamak ya da yatırımlara son vermek gerekecektir. 
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Yüksek Orta Düşük 
...::.:. Yatırım Yap Yatırım Yap Hakim Ol/Geri Çekil; Q) 
il) Müşterek Yatırım ...::.:. ve Büyü ::::ı 
>- Ortaklığı kur 
Seçimlilik Harmanla o Yatırım Yap t 
o Stratejileri Uyçıula Lisans Ver 
...::.:. 
Seçimlilik Harmanla; Hakim Ol/Geri Çekil; 
::::ı Stratejileri Lisans Ver Kombine Stratejiler lll· 
::::ı 
o Uygula; Lisans Ver 
Şekil-4: Ülkelere Göre Ürünlerin D~erlenmesi ve Ürün Portföy Matrisi 
b) Seçilmiş Uluslararası Stratejik Altematiffer Matrisi 
Firmalar genellikle yabancı pazarlara giderlerken bir dizi peş peşe 
sıralanan strateiik seçeneklerden yararlanırlar, baz aşamalarda yabanc ı 
ortak ihtiyacını duyabilirler. Bu durumda yabancı ortağın stratejik arzula-
rını da dikkate almak gerekebilir. Dawidson isimli düşünür, bu konuda 
gerekli bazı müzakereler söz konusu olduğunda mümkün stratejileri de-
ğerlendirmeye yardımcı olacak bir yöntem ortaya koymaktadır1 7. Şekil 5 
de ev sahibi ülke ortağının yatırım yapmak isteyen yabancı firmanın ç ı­
karları ile benzer veya farklı olup olmadığını belirlemek için geliştir i lmi ş 
olan seçilmiş uluslararası stratejik altematifferin müzakeresi matrisi görül-
mektedir. Örneğin yatırım yapmak isteyen yabancı firma kendi ülkesinde-
ki pazarlarda satışları azalan bir ürüne sahipse ve yabancı pazarlara gir-
meyi düşünüyorsa bir müşterek yatırım ortaklığına girmek veya yabancı 
ülkelerde yatırım yapmak pek akılcı olmayacaktır . Bu durumda yabancı 
ortak ile bir lisans anlaşmasına gitmek isteyecektir. Lisans anlaşmasının 
niteliği yatırım yapılacak ev sahibi ülkenin ortağının şimdi ifa ettiği esas 
işi ile ilgili bir iş fırsatı veya gelecekte ilgili olduğu bir İşe ilişkin iş fırsat ı 
(17) Davidson, W.H., Global Strategic Management, Wiley, New York, 1982, s.58 . 
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olup olmamasına göre değişecektirl8_ Ev sahibi ülkenin esas İş alanına 
yatırım yapan firmanın bu eğer kendisinin gelecekteki bir alanı ise en uy-
gun seçenek azınlık hissesine sahip olmaktır. Şekil 6da görülen matriste-
ki boş bölgeler yabancı yatırımcı firma için hisselerin tamamına sahip ola-
cağı bir bağlı kuruluş yatırımı için (direkt bağımsız yabancı yatırım veya 
bir yabancı firmayı bütünüyle satın alma) risk geliştirme çabası olarak de-
ğerlendirilmelidir. Bu matriste pazarlama uzmanlığı ve tecrübesi, teknolo-
jik durum karşılıklı finansal güç açısından iki firmanın durumları dikkate 
alınmamaktadır . Ancak uluslararası stratejik alternatifler seçilir ve küresel 
yatırımlar yapılırken bu hususlar mutlaka dikkate alınmalıdır . 
YATIRIM YAPILACAK (EV SAHiBi) ÜLKENiN ORTA~ININ 
Esas işi ilgili işi Gelecekteki işi ilgisiz işi 
İlgisiz Şimdi ve gelecek Standart lisans Temsilcilik 
z Satışları için özel Anlaşması z verme 
i Azalan anlaşmalı lisans 
~ İşleri ·u::: verme 
o Gelecekteki Azınlık hisseli Eşit hisseli Çoğunluk hisseli 
z İşleri müşterek müşterek yatırım müşterek yatırım <( 
cO 
<( yatırım ortaklığı ortaklığı 
>-
z anlaşması 
<( İlgili İşleri Eşit hisseli Çoğunluk hisseli o... <( 
>- müşterek yatırım müşterek yatırım 
:E 
02 anlaşması ortaklığı 
~ Esas İ şi Çoğunluk hisseli 
>- müşterek yatırım 
ortaklığı 
Şekil 5 - Seçilmiş Uluslararası Stratejik AlternatiAerin Müzakeresi Matrisi 
Kaynak: Davidson, W.H., Global Strategic Management, Wiley 1982, New 
York, s.58 . 




Bu makalemizde küresel stratejiler ve bu amaçla gerçekleştirilen stra-
tejik işbirlikleri konusunu inceledik. Öncelikle küreselleşmenin tanımı ile 
konuya girdik. Küreselleşmenin başlıca aşamalarını, yerel ülke stratejisi , 
uluslararası strateji, küresel strateji olarak açıkladıktan sonra küresel stra-
tejinin bilişim teknolojileri yardımı ile geliştirdiği melez stratejileri ayrıntı­
lı biçimde anlatmaya çalıştık . 
Bütün bu açıklamalarımızdan sonra, küreselleşme olgusunun pek öy-
le kolay biçimde gerçekleştirilemeyeceği ortaya çıktı. Çünkü küreselleşme­
nin sağladığı yararlar yanında ciddi biçimde bir takım güçlük ve sakınca­
ları olduğunu da görmüş olduk. Bunun yanında faaliyette bulunulan en-
düstri türünün ve koşullarının küreselleşme açısından dikkatle incelenmesi 
gerektiğini, her endüstrinin küreselleşmeye elverişli olmadığını da anlamış 
olduk. 
Yazımızın bir diğer önemli konusu da küresel ve uluslararası pazar-
lara açılmanın birden bire olmadığı, işletmenin her şeyi kolayca kontrol 
altında bulunduramadığını gördük. Bu nedenle, uluslararası piyasalara 
girme ve küreselleşmeye adım atma da firmanın endüstri kolunun ekono-
mik ve teknolojik gücünün, yapacağı yatırımları kontrol etme arzusunun 
derecesinin ve asıl öneml isi de yatırım yapmakta olacağı riskin göz önün-
de bulundurularak en uygun stratejik seçenekte karar kılmasının doğru 
olacağına İşaret ettik . Yazımızın ilgililere ve küreselleşme yolunda iler-
leyen işletmelere yararlı olmasını diliyoruz. 
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